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RESUMO

A complexidade gerencial resultante do fluxo de materiais e informacdes gerados pelas redes
de empresas, fez surgir a idéia de um agente integrador de processos atuando nestas redes.
Para este novo papel, especula-se que estes novos agentes devam incorporar atividades na
cadeia de suprimentos a medida que elevam o nivel de relacionamento com a empresa
contratante (VIVALDINI; PIRES; SOUZA, 2008a). Realizando o cruzamento das evidéncias
empiricas, coletas em um estudo de caso, com os 8 processos do SCM estabelecidos por
Croxton et al. (2001) e Lambert, Cooper e Pagh (1998), esta pesquisa tem por objetivo
apresentar oportunidades de atuacdo para um 4PL altamente integrado com seu cliente, nos
moldes descritos por Franceschini ef al. (2003) como a “organizagdo em rede”, e diferencia-lo
dos demais agentes que operam na industria de terceirizagdo de operagdes logisticas, com
base na categorizacdo apresentada por Razzaque e Sheng (1999). A construgdo do estudo de
caso compreendeu a observacao participante, entrevistas com funcionarios e ex-funcionarios
das empresas envolvidas e dados coletados de fontes secundarias. Observou-se que o 4PL se
diferencia dos demais PSL na oferta de solugdes integradas e especificas para o segmento de
negocio de seus clientes por meio do desenvolvendo de multiplos processos ao longo da
cadeia de suprimentos. Para isto, deve possuir elevada capacidade de planejamento estratégico
e operacional apoiado com grande infra-estrutura tecnologica.

INTRODUCAO

O funcionamento do capitalismo industrial sofreu grandes modificagdes a partir do século
XX, motivadas segundo Castells (1999), por uma revolucdo concentrada na tecnologia da
informac¢do que comegou a remodelar a base material da sociedade em ritmo acelerado. O
crescimento exponencial de redes interativas de computadores, promoveu a integragdo global
de pessoas e empresas, fazendo economias por todo o mundo se relacionarem de modo
interdependente. Para Castells (1999) surge ai uma nova economia, por ele definida como
informacional, global e em rede. Informacional, porque a produtividade e a competitividade
dos agentes desta economia (empresas, regioes ¢ nagdes) dependem de sua capacidade de
gerar, processar e aplicar de forma eficiente a informagao com base no conhecimento. Global,
porque as operagdes, consumo, recursos (capital, trabalho, matéria-prima, informacao, etc)
estao distribuidos em escala global e em rede, porque a concorréncia e a produtividade sao
geradas por uma rede global de interagdes entre redes empresariais.

A complexidade gerencial resultante do fluxo de materiais e informagdes, gerados pela
interacdo global de negdcios por meio das redes de colaboragdo, promoveu a necessidade de
implantar, operacionalizar e controlar atividades logisticas cada vez mais complexas, o que
requer a aplicacdo de conhecimento técnico especifico, além de habilidades gerenciais para
coordenar e integrar processos além das fronteiras da organizagdo. Entretanto, a necessidade
da empresa em manter o foco em suas atividades centrais, incentivou a criagdo de uma
industria emergente voltada a terceirizagdo de processos logisticos, com a promessa de
otimizar de modo integrado, os recursos empresariais voltados ao suprimento, producio e
distribuicao de produtos. O aprofundamento da complexidade verificado nas relagdes nestas
redes de empresas, promoveu uma alteracdo no entendimento do conceito de logistica para
uma idéia mais abrangente, conhecida como gerenciamento da cadeia de suprimentos ou
supply chain management (SCM) (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997).
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Este novo contexto competitivo fez surgir a idéia de um agente integrador de processos
atuando nestas redes. Parker e Anderson (2002) apresentam em sua pesquisa empirica,
evidéncias desta nova realidade, onde profissionais responsaveis pela operagdo caminham
para um perfil definido como “supply chain integrator”. Na esfera da industria dos
prestadores de servigos logisticos (PSL), a discussao do conceito de operador logistico ou 3PL
(third-party logistics) se aprofundou com a introducao do conceito de integrador logistico ou
4PL (fourth-party logistics), termo criado pela empresa de consultoria Accenture, antiga
Andersen Consulting (CHRISTOPHER, 2007; KRAKOVICS, 2005; LIMA, 2004a; YAO,
2008). Vivaldini, Pires e Souza (2008a) destacam em seu modelo teoérico, que o PSL ao
incorporar atividades e servigos diversos tem a oportunidade de atuar como integrador na
cadeia de suprimentos. Selviaridis e Spring (2007) ressaltam, porém, a necessidade de novos
estudos para o entendimento claro sobre o escopo de trabalho destes integradores, o que
também ¢ destacado por Yao (2008), que alega ndo haver muitos estudos que se dedicaram a
conceituar este novo prestador de servicos logisticos. Deste modo, seu formato e defini¢des
ainda continuam controversos.

Motivado por estas evidéncias, este artigo visa colaborar com a discuss@o sobre a atuagdo dos
operadores logisticos como agentes integradores ou 4PL. Para este novo papel, especula-se
que estes novos agentes devam incorporar atividades na cadeia de suprimentos, a medida que
elevam o nivel de relacionamento com a empresa contratante (VIVALDINI; PIRES; SOUZA,
2008a). Realizando o cruzamento das evidéncias empiricas, coletas em um estudo de caso,
com os 8 macro-processos do SCM estabelecidos por Croxton et al. (2001) e Lambert,
Cooper e Pagh (1998), esta pesquisa tem por objetivo apresentar oportunidades de atuagao
para um 4PL altamente integrado com seu cliente, nos moldes descritos por Franceschini et
al. (2003) como a “organizacdo em rede”, e diferencia-lo dos demais agentes que operam na
industria de terceirizagdo de operagdes logisticas, com base na categorizacio apresentada por
Razzaque e Sheng (1999).

Os casos brasileiros de atuagdo de um 4PL (TECNOLOGISTICA, 2008, VIVALDINI; DE
SOUZA, 2006 e VIVALDINI; PIRES; SOUZA, 2008b) demonstram sua atuagdo operacional
e de gerenciador de 3PLs com um foco de atuagdo voltado a processos logisticos. Embora se
diferenciando no grau de utilizacdo de ativos, o 4PL no mercado brasileiro, ainda ndo
incorporou em seu escopo processos do gerenciamento da cadeia de suprimentos. Este artigo,
portanto, une-se a outros trabalhos — como o modelo de Vivaldini, Pires e Souza (2008a) —
para o entendimento do conceito de integrador logistico.

REVISAO DA LITERATURA

Com o objetivo de desenvolver uma posi¢do competitiva sustentavel, as empresas procuram
manter o foco em suas atividades essenciais, priorizando determinados processos em
detrimento a outros que passaram a ser terceirizados. Isto ocorreu em muitas empresas com 0s
processos logisticos. Razzaque e Sheng (1999) destacam esta tendéncia e consequentemente,
a evolugdo dos contratos de terceirizagdo (quadro 1). Para Fleury e Ribeiro (2001) sao
diversas as possibilidades de terceirizacdo logistica, passando de solugdes especificas para
problemas de armazenagem ou transporte, até a contratagdo de terceiros para operar todo o
processo logistico. Neste ultimo caso, surgem relacdes mais complexas do que as relagdes
tradicionais mantidas com prestadores de servigos logisticos, uma vez que a logistica
terceirizada promove a formacdo de aliangas estratégicas (SIMCHI-LEVI; KAMINSKY;
SIMCHI-LEVI, 2003). As empresas aptas a operar neste nivel sdo conhecidas como
operadores logistico ou third-party logistics (3PL). Novaes (2001) define operador logistico
como a organizacdo que fornece simultaneamente servigos administrativos e fisico-
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operacionais, por meio da combinacdo da utilizacdo de ativos e sistemas de informagdes e
comunicagdes conforme as necessidades dos clientes e de forma a permitir uma maior
eficiéncia da cadeia de suprimentos. As atividades oferecidas por um 3PL, segundo Colin e
Fabbe-Costes (1995 apud NOVAES, 2001) estdo relacionados a processos de transporte —
compreendendo diversos modais e servigos auxiliares, no caso de transporte internacional;
armazenagem de produtos; manipulagdo de produtos, incluindo embalagem, identificagdo e
composi¢ao de kits; operagdes industriais, incluindo montagem final, testes de qualidade;
operacdes comerciais como recebimento e tratamento de pedidos, de pagamentos, realizagao
de propaganda; servigos de informagdo, como administragdo de estoques e rastreamento de
veiculos; consultoria em engenharia e administracao logistica. Murphy e Poist (2000) além de
incluir em sua defini¢do uma abrangente oferta de servigos personalizados, incluem também
na caracteriza¢do de um 3PL, a construcdo de relacionamentos de longo prazo e mutuamente
benéficos.

Prestador de Servicos Tradicionais

Operador Logistico
(3PL)

Oferece servigos genéricos — commodities.

Oferece servigos sob medida — personalizados.

Tende a se concentrar numa unica atividade logistica;
transporte ou estoque, ou armazenagem, por exemplo.

Oferece multiplas atividades de forma integrada;
transporte, estoque e armazenagem.

O objetivo da empresa contratante do servico ¢€
minimizagdo do custo especifico da atividade
contratada.

Objetivo da contratante ¢ reduzir os custos totais da
logistica, melhorar os servicos e aumentar a
flexibilidade.

Contratos de servigos tendem a ser de curto a médio
prazos (6 meses a 1 ano).

Contratos de servigos tendem a ser de longo prazo (2 a
5 anos).

Know-how tende a ser limitado e especializado
(transporte, armazenagem, etc.).

Possui ampla capacitagdo de andlise e planejamento
logistico, assim como de operagao.

Negociagdes para os contratos tendem a ser rapidas
(semanas) e num nivel operacional.

Negociagdes para contrato tendem a ser longas (meses)
e num nivel de alta geréncia.

Acordos mais simples e custo de
relativamente mais baixo.

mudanca

A complexidade dos acordos leva a custos de mudanca
mais altos.

Quadro 1: Evolugao dos PSLs
Fonte: Adaptado de Razzaque e Sheng (1999)

Franceschini et al. (2003) propdem o entendimento da mudanga do conceito de terceirizacao
de uma posicdo tradicional para uma estratégica. De uma atividade que exigia habilidades
especificas do fornecedor em processos ndo essenciais para a empresa (ex.: servigos de
limpeza e alimentagdo), a terceirizagdo na visdo dos autores, se propde a abranger varias
atividades, exceto aquelas que geram vantagem competitiva. Franceschini et al. (2003)
definem 4 tipos de relacionamentos entre contratante e fornecedor.
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Figura 1: Tipos de relacionamentos contratante x fornecedor
Fonte: Franceschini et al. (2003)

A especificidade diz respeito ao nivel de reutilizagdo dos processos/produtos em diversas
aplicagcdes, desde modo, quanto maior a especificidade, maior a capacidade de operar de
modo particular. Em geral estd atrelada a localizagdo geografica ou a habilidades exclusivas
em termos de recursos e técnicas. Por sua vez, a complexidade refere-se a dificuldade no
planejamento, execucao e controle dos processos envolvidos no contrato de terceirizagao.

O fornecedor tradicional ¢ contratado para a resolu¢do de problemas imediatos, sendo
avaliado por sua produtividade, redugdo de custos e tempo de reagdo. Por sua vez, o
relacionamento temporario permite a empresa contratante obter melhores habilidades, onde o
fornecedor ¢ avaliado por sua condi¢do em oferecer maior eficiéncia aos processos
terceirizados. No conceito de unido estratégica, as relagdes se caracterizam por parcerias de
longo prazo e a operacdo do fornecedor ¢ conduzida pela estratégia de seus clientes. O
objetivo desta relagdo ¢ a agregacao de valor. O mais elevado grau de terceirizagdo, definido
por Franceschini et al. (2003) como organizacdo em rede, caracteriza-se por parcerias de
longo prazo, onde o fornecedor ¢ contratado por sua capacidade de inovagdo e criacdo de
novos mercados. O objetivo da terceirizagdo neste estdgio, ¢ em uma visdo de futuro,
melhorar o posicionamento da empresa no mercado.

A terceirizagdo logistica pode ser expressa pelas defini¢des de Franceschini ef al. (2003). Nos
processos logisticos, em geral, as transportadoras contratadas para entregas pontuais se
enquadram neste tipo de relacionamento definido como fornecedor tradicional. Contratos com
PSLs que visam prioritariamente a reducao de custos atrelados a contratos de médio prazo,
como operacdes de movimentacdo e armazenagem, sdo exemplos de relacionamento
temporario. Muitos contratos de terceirizacao logistica com a utilizagdo de 3PL se enquadram
no conceito de unido estratégica. Neste sentido o 3PL ¢ medido por sua capacidade de
proporcionar vantagens competitivas e lucro aos seus clientes. Para Lima (2004b) as empresas
contratam os servicos dos 3PL com uma expectativa sobre a reducao dos custos, a qualidade
do servigo, o aumento da rentabilidade do negdcio e o crescimento de market share. Na
organiza¢cdo em rede, este estudo sugere que o relacionamento de um 3PL evoluiria para o
conceito de 4PL. A demanda por operacdes mais sofisticadas ¢ o foco na gestdo da
informagdo e na coordenacdo de operacdes, com o emprego de recursos especificos no
mercado de atuagdao da empresa contratante, resultariam no surgimento do novo conceito.

Para Lima (2004a) e Li et al. (2003) o termo 4PL surgiu devido a demanda do cliente por
solucdes completas de gerenciamento da cadeia de suprimentos que fornecesse mais valor a
cadeia em termos de melhores servicos com entregas pontuais a custos reduzidos, atuando
como interface Unica entre o embarcador (cliente) e varias empresas prestadoras de servigos.
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Krakovics (2005) aponta a existéncia de diversos conceitos para o termo integrador logistico,
sendo que resumidamente para o autor, 4PL “é a empresa que, em nome da eficiéncia de seu
cliente, pode desenvolver e operar uma rede de 3PLs e outras empresas, de forma a gerenciar
toda a supply chain”. Em seu trabalho, Costa (2007) resume o conceito de 4PL como “um
agente integrador e gestor da cadeia de suprimentos que relne e gerencia recursos,
capacidades e tecnologias, em nome da eficiéncia de seu cliente podendo desenvolver e
operar uma rede de PSL, sendo eles de 3PLs”.

A consultora Accenture (BADE; MUELLER, 1999 apud SKJOETT-LARSEN, 2000) define
4PL como “um elemento integrador da cadeia de suprimentos que agrupa e gerencia recursos,
capacidades e tecnologias proprias e de outros prestadores de servicos, para oferecer uma
solugdo ampla da cadeia de suprimentos, combinando as capacidades de consultoria de gestao
e da tecnologia de informacdo com as dos provedores de servigos logisticos terceirizados
(3PL)”. Christopher (2007) esclarece que o 4PL torna-se o condutor da cadeia de suprimentos
e entrega ao cliente uma completa capacidade de gerenciamento de rede, podendo adotar entre
outros modelos de negdcio, uma joint venture com seu cliente.

Para Win (2008) os motivos para a contratagdo de um 4PL incluem um significativo
crescimento em volume e/ou mix de produtos, o aumento da demanda por informagdes
relacionadas a cadeia de suprimentos, a necessidade de balancear os estoques com o nivel de
servigo ao cliente, a mudanga do foco do negdcio para as atividades de marketing e vendas e
baixa acurdcia nas previsdes de demanda. Entre os atributos do 4PL que devem ser
observados no momento de sua selegdo destacam-se sua experiéncia em integrar cadeias de
suprimentos, seu conhecimento no setor industrial da empresa contratante, sua habilidade para
executar atividades operacionais de logistica e estratégicas relacionadas ao gerenciamento da
cadeia de suprimentos, sua capacidade de conduzir processos de mudanca ou melhoria em
areas como previsao de demanda e S&OP (sales and operational planning) e sua habilidade
para gerenciar incertezas de suprimento e demanda (WIN, 2008).

A atuacdo do operador como integrador logistico no contexto do SCM, o levaria a administrar
processos como os definidos por Croxton et al. (2001). Os 8 macro-processos definidos pelos
autores ¢ por Lambert, Cooper e Pagh (1998) sdo: (1) A ADMINISTRACAO DO
RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES diz respeito de como a relagdo com os clientes ¢
desenvolvida e mantida e como um grupo de clientes pode ser identificado e atingido. (2) A
ADMINISTRACAO DO SERVICO AO CLIENTE ¢ interface da empresa com seus clientes, provendo
por exemplo, informagdes como datas de embarque de mercadorias e disponibilidade de
produtos. (3) A ADMINISTRACAO DA DEMANDA € o processo que lida com o equilibrio entre as
necessidades dos consumidores e a capacidade da empresa em supri-la. (4) A EXECUCAO DO
PEDIDO requer uma coordenagdo integrada entre a manufatura, logistica e marketing para
atender as necessidades dos consumidores. (5) A ADMINISTRACAO DO FLUXO DE PRODUGAO
lida com a confeccdo do produto e estabelece a flexibilidade necessaria para atingir os
mercados-alvo. (6) A ADMINISTRACAO DO RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES ¢ o
processo que define como a companhia interage com seus fornecedores definindo e
gerenciando os indicadores de performance. (7) O DESENVOLVIMENTO E COMERCIALIZAGCAO
DE PRODUTOS ¢ um processo vital para a companhia. Sua habilidade em introduzir e
comercializar novos produtos, em periodos de tempo cada vez mais reduzidos, determinara
em muitas situacdes a manuten¢do da competitividade da empresa. (8) A ADMINISTRACAO DA
LOGISTICA REVERSA lida com o retorno de mercadorias dos clientes para a empresa, tanto em
processos pos-venda, como pos-consumo. Estes macro-processos atravessam seis estruturas
departamentais basicas, identificadas por Lambert, Cooper ¢ Pagh (1998) como: compras,
producdo, logistica, pesquisa e desenvolvimento, financas e marketing. A importancia de cada
um destes processos varia conforme o negocio, sendo cada processo dividido em dois niveis:
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estratégico e operacional. Cada um deles, constituido de sub-processos que por sua vez,
possuem interface com os demais macro-processos.

METODOLOGIA

O estudo conduzido neste trabalho ¢é retrospectivo, cobrindo o periodo de 2000 a 2004.
Optou-se por uma operagao envolvendo uma empresa alinhada a tendéncia de formacao de
redes de relacionamentos empresariais, considerada um dos importantes players do mercado
mundial em seu segmento, com expressiva participacdo no mercado brasileiro, com produtos
reconhecidamente lideres e de destacada qualidade e um operador logistico com grande
potencial para o desenvolvimento e utilizagdo de tecnologia da informagao.

As fontes de coletas de dados utilizadas tal como as descritas por Yin (2005) compreenderam
a observacao participante, entrevistas com funcionarios e ex-funcionarios do laboratorio e do
3PL e registros colhidos nos sites das empresas na internet.

Os vieses resultantes da observagdo participante puderam ser amenizados com os dados
coletados nas entrevistas. A escolha do entrevistados, por sua vez, teve como objetivo atingir
diferentes interpretacdes e pontos de vistas para um confronto com os dados coletados na
observagdo participante, além de reduzir a subjetividade e os vieses também embutido nos
entrevistados (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). As entrevistas foram realizadas
com mais de um funciondario (dois) de cada organizagdo, em diferentes posi¢des hierdrquicas
(EISENHARDT; GRAEBNER, 2007), sendo um analista ¢ um ex-diretor do laboratério € um
ex-supervisor e um gerente operacionais do 3PL.

Os dados coletados para a construgdo do estudo de caso devidamente registrados foram
cruzados com a revisdo da literatura. O entendimento sobre a atuagdo do 4PL e de sua
diferencia¢do com os outros PSL emergiu deste processo.

ESTUDO DE CASO

A Coopers Brasil era um laboratorio farmacéutico localizado em Cotia, municipio da Grande
Sdo Paulo, atuando no mercado de satide animal. A empresa estava organizada em trés
unidades de negdcio: uma voltada para pecudria (corte e leite), outra dedicada a aves e suinos
e a ultima para animais de companhia. Seus produtos eram reconhecidos e eram marcas de
referéncia no mercado.

A segmentacdo de clientes definida pela Coopers dividia os clientes em parceiros
distribuidores, atacadistas, varejistas, industrias ¢ grandes propriedades rurais. A empresa
definia parceiros distribuidores os grandes atacadistas regionais que tinham exclusividade de
atuacdo comercial sobre determinada regido e possuiam algumas vantagens comerciais e
logisticas.

Quando a matriz da empresa estabeleceu que todas as atividades industriais da operagao
brasileira deveriam ser totalmente terceirizadas, ficou decidido que as operacdes logisticas
seguiriam as mesmas determinagdes, mantendo apenas uma pequena operagdo em um centro
de distribuicdo avangado (CDA) em Curitiba que atendia a grandes empresas na regido em
especial, no oeste de Santa Catarina. Assim como na contratacdo de fornecedores para o
processamento dos produtos acabados, houve extremo rigor para a contratagdo do 3PL
encarregado das operagdes logisticas.

Do total de notas expedidas, 90% eram entregues dentro dos prazos contratados e a
participagdo dos custos logisticos sobre o faturamento da empresa estava em torno de 6%. As
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transportadoras contratadas e os funcionarios ja haviam absorvido as dificuldades da
operacdo, que como na maioria das empresas, possuia uma concentragdo de vendas na tltima
semana de mais ou menos 70% do volume mensal. Esta situacdo, na verdade, contribuia para
a queda na performance e aumento dos custos. O ponto negativo da operagao estava associado
aos recursos disponiveis para a operagdo, como por exemplo, a auséncia de investimentos em
sistemas de informacoes.

A linha de produtos possuia trés diferentes exigéncias de armazenamento, diretamente ligadas
a temperatura: carga seca, carga refrigerada e carga congelada. A carga seca devia ser
armazenada ¢ transportada em condigdes consideradas como “temperatura ambiente”, mas
que de fato ndo deveriam ultrapassar 25°C e eram transportadas em caixas de papeldo. As
cargas refrigeradas deveriam permanecer entre 2°C a 8°C e eram expedidas em caixas de
isopor com gelo para a conservacdo da temperatura e as congeladas que seguiam em botijoes
com nitrogénio liquido, conservando as vacinas a -170°C. Tanto para as congeladas quanto
para as refrigeradas, o tempo méaximo de transporte (do deposito até o cliente) era de 48 horas.
Ap6s este periodo a mercadoria era considerada impropria para uso e invariavelmente seguia
para a destrui¢do (incineracao).

A contratagdo de um 3PL visou prioritariamente os processos de armazenagem,
gerenciamento de estoques de produtos acabados, separacdo de pedidos e gerenciamento do
transporte, envolvendo a defini¢do dos modais, sele¢do e contratacdo de transportadoras e
acompanhamento de performance. As matérias-primas, materiais de embalagem e materiais
promocionais ficaram nas instalagdes da antiga fabrica, desativada com a terceirizagdo total
da operagdo. A disponibilidade de area de armazenagem e o baixo giro dos produtos
justificavam, em uma primeira analise, a exclusao destes itens na negocia¢do com os 3PLs.

Foi necessaria a abertura de uma concorréncia para identificar um 3PL capaz de receber,
armazenar, separar, embalar (se necessario), identificar os volumes e entregar produtos
farmacéuticos veterindrios (respeitando as caracteristicas de cada produto) em todo o territorio
brasileiro. Desta maneira, o 3PL ideal deveria se situar dentro do Estado de Sao Paulo, num
raio de at¢ 100 km da antiga sede da fabrica na Grande Sdo Paulo, apresentar uma area
disponivel para armazenagem com capacidade para aproximadamente 2.000 paletes, 500 m?
de camaras frigorificas e area e infra-estrutura disponiveis para o armazenamento € manuseio
de produtos armazenados em nitrogénio liquido. Além destas caracteristicas operacionais, o
operador deveria contar com a licenca expedida pelo Ministério da Agricultura, Pecudaria e
Abastecimento (MAPA).

Esperava-se que o 3PL contratado pudesse superar a performance de entregas da empresa,
garantindo que no minimo, 95% das notas fiscais expedidas fossem entregues dentro dos
prazos contratados e com a manuten¢do de custos compativeis com o mercado de saude
animal. A definicdo do 3PL ndo passou pela matriz americana, porém envolveu toda a
empresa em um processo que culminou com a contratagdo da AGV Logistica.

A AGYV Logistica possuia 6 anos de experiéncia no mercado. Sua matriz estava localizada no
interior de Sdo Paulo e a empresa contava com outras 17 filiais espalhadas pelo Brasil.
Atendia a aproximadamente 50 clientes, divididos em 6 segmentos distintos: alimentos,
quimicos, logistica integrada, logistica promocional, saide humana e saude animal, onde além
da Coopers, ela operava com outros 21 laboratorios. O contrato inicialmente assinado com
duracdo de 2 anos, renovava-se automaticamente no caso de um acordo entre as partes.

A Coopers ja era cliente da AGV Logistica. Anos antes, a AGV Logistica foi escolhida pelo
governo federal, como a empresa responsavel pela selagem, armazenamento e distribuicao de
vacinas contra a febre aftosa (carro chefe da empresa) e raiva dos herbivoros.
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A AGV foi contratada pela sua infra-estrutura, pela proposta comercial onde reduziria o custo
de logistica para a Coopers em 5% do seu faturamento, larga experiéncia no segmento
veterinario e excelente relacionamento com o0 MAPA e o Sindicato Nacional da Industria de
Produtos para Satide Animal (SINDAN). O quadro gerencial da empresa era jovem, com boa
formacgdo, conhecia o mercado de saide animal e era bem relacionado com seus pares da
Coopers, entretanto o pessoal operacional se revelava carente de formagdo e conhecimentos
técnicos.

A proposta de trabalho da AGV contemplava o atendimento integral por meio de uma linha
completa de servigos, equipe dedicada e o desenvolvimento de areas com tamanhos e
caracteristicas demandadas para cada operacdo da Coopers. Entre os servigos disponiveis
estavam o transporte e distribuicdo, armazenagem, recebimento, picking, paletizagdo,
expedicao, cross- docking, unitizagdo, conferéncia, embalagem, rotulagem e etiquetagem.

A tecnologia que suportava a operacdo da AGV Logistica também foi avaliada. Era uma
estrutura basica que suportava as necessidades imediatas da Coopers, porém a contratacdo da
AGYV indicava um potencial nesta area, pois, a empresa possuia sua propria sofiwarehouse, a
Alvo Informatica. Os sistemas utilizados eram: WMS (Warehouse Management System),
sistema de gerenciamento de armazéns com Radio Freqiiéncia e o TMS (Transport
Management System), sistema de gerenciamento de transportes.

No inicio, as operagdes se restringiam as funcdes basicas, relacionadas com a logistica do
produto acabado, porém rapidamente a AGV teve que lidar com novos desafios e passou a
exercer outras fungdes. Durante as negocia¢des com a AGV a Coopers anunciou uma fusdo
com a Schering-Plough Veterinaria. A Coopers Brasil que ja atuava como uma subsidiaria da
Schering-Plough Internacional passou a controlar toda a divisdo veterinaria da empresa no
Brasil. A empresa resultante do processo de fusdo passou a se chamar Schering-Plough
Coopers. Com o crescimento do negécio, a area de armazenagem de carga seca foi alterada
para 4.000 paletes e a area refrigerada para 600 m*. A operacdo da vacina contra febre aftosa
ndo sofreu alteracdes.

O fluxo operacional iniciava na compra da matéria-prima - entregue pelos proprios
fornecedores na antiga fabrica da Coopers ou em algumas situagdes, nas instalagdes dos
fornecedores. Apds a fabricagdo dos produtos, a retirada no fornecedor era direcionada a
AGV que enviava o lote produzido para suas instalacdes no interior de S3o Paulo. As
quantidades recebidas alimentavam o WMS da AGV Logistica e por meio de um arquivo
eletronico, alimentavam o sistema da Schering-Plough Coopers. O processo de faturamento
era feito pela Schering-Plough Coopers mas a impressdo da nota fiscal ocorria na AGV
Logistica. A partir deste ponto ela era responsavel pela separacdo, conferéncia, embalagem e
transporte do pedido até o destinatario. Mesmo com toda a movimentagdo, o WMS da AGV
garantia uma acuracia dos numeros em estoque de quase 100%. O TMS da empresa garantia
todo o acompanhamento do pedido até a efetivacdo da entrega.

A relacdo entre as empresa evoluiu e novas atividades foram desenvolvidas em conjunto.
Apds 6 meses da terceirizagdo completa de suas operagdes, a Schering-Plough Coopers
iniciou a importag¢ao de produtos semi-acabados para a finalizagdo do processo no Brasil com
a colocagdo dos rotulos, embalagem, impressdes na embalagem e embalagem final (caixa de
papelao para transporte). A AGV Logistica selecionou o pessoal e disponibilizou uma area
especifica para o trabalho de rotulagem, impressdo de cartuchos e embalagem, anexa ao
deposito. A premissa inicial de importar os produtos, envia-los a um dos fornecedores de
produtos acabados e depois despaché-los para a AGV foi abandonada com a introdugdo desta
operacdo, com visiveis ganhos no custo e proporcionando agilidade na operacdo e
disponibilidade imediata dos produtos para venda
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A figura abaixo resume a operacao:
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Figura 2: Resumo da operagdo logistica

Atividades de consultoria também foram prestadas pela AGV nas regides com baixa
performance de entregas. Para analisar este problema, uma vez que as substituigdes de
transportadoras ¢ os planos de melhorias junto as empresas destas regides ndo surtiram o
efeito desejado, a AGV Logistica despachou seu gerente de transporte para uma viagem por
estas regides, o que resultou em um dossié com fotos e relatos de vendedores e clientes sobre
as dificuldades e peculiaridades das regides, buscando entender profundamente a operagao de
distribuicdo em cada um dos Estados que apresentavam queixas de atrasos. Constatou-se que
a concorréncia operava com CDAs nestas regidoes com maior dificuldade, oferecendo portanto
um tempo de resposta mais curto (entre o pedido e a entrega) que o oferecido pela Schering-
Plough Coopers. Iniciou-se um projeto conjunto entre as duas empresas, onde a AGV
Logistica se prontificou a operar a partir de suas instalagdes em Cuiaba, Goidnia e uma
terceira a ser aberta em Recife com area exclusiva para a Schering-Plough Coopers. Em troca,
para financiar os investimentos do projeto, a Schering-Plough Coopers passaria a gestdo do
seu CD em Curitiba para a AGV Logistica. Havia o interesse em aumentar a participacao
deste CD nas operagdes. Embora considerado estratégico devido a seu posicionamento, mas
com a necessidade de investimentos em um novo local, equipamentos e pessoal (o CD era
muito pequeno e operava apenas com dois funcionarios), o projeto para incrementar o
movimento desta filial nunca foi levado adiante. Entretanto, a terceirizagdo deste CD
contribuiu para a realiza¢do deste projeto. Para minimizar os custos de estoques, mesmo
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considerando redugdes nos custos com transportes, apenas parte dos produtos (aqueles
considerados principais) seriam transferidos para os CDs, respeitando as classes terapéuticas e
os produtos destinados aos principais rebanhos de cada regido. Estimou-se um aumento nos
custos logisticos totais de apenas 0,3% sobre o faturamento, o que seria superado pelo
aumento na participagdo de mercado.

Com as operagdes cada vez mais consolidadas, o proximo passo foi o alinhamento do fluxo de
informagdes. Para isso, no acompanhamento das entregas a AGV montou um time de
atendentes que tinham como funcao telefonar para os destinatarios e colher informagdes sobre
o atendimento prestado pelas transportadoras, estado da mercadoria, etc. Esta sistematica
visava o aperfeicoamento do trabalho da AGV no gerenciamento das transportadoras, porém
as oportunidades oriundas desta iniciativa, motivaram o desenvolvimento de projetos para a
utilizagdo destas informacdes pela Schering-Plough Coopers em agdes de CRM (customer
relationship management) que poderiam ser planejadas e implementadas em conjunto.

Da mesma forma que os processos logisticos, a fabricagdo terceirizada impds a divisdo de
operagdes um enorme desafio. Abandonar uma estrutura de produgdo propria e adotar a
terceirizacdo de toda a linha de produtos, ndo s6 se constituiu em um desafio gerencial
envolvendo a formatagdo de contratos e negocia¢des buscando a conciliagdo de exigéncias tao
diferentes como disponibilidade de produto, custo e qualidade, como exigiu das liderancas do
departamento, a condugdo de um processo de mudanca cultural e formatagdo de novas
habilidades gerenciais e operacionais, necessdrias para a conducdo desta nova cadeia
produtiva.

A Schering-Plough Coopers operava com dois grupos de fornecedores: grandes empresas, em
geral multinacionais e concorrentes globais e pequenas ¢ médias empresas nacionais,
fabricantes de produtos similares ou mesmo concorrentes. Para qualquer um dos grupos eram
dois os formatos de contratos de terceirizacdo oferecidos que se diferenciavam pelo grau de
responsabilidade do fornecedor. O contrato batizado de Full Manufacturing transferia ao
fornecedor toda a responsabilidade ao fornecedor e o contrato de terceirizagdo onde o
fornecedor se encarregava apenas da producdo. Em geral as grandes empresas aderiam a esta
modalidade. J4 as pequenas e médias ndo conseguiam formatar este tipo de proposta pois, nao
possuiam a estrutura e mao de obra qualificada para atender a todo o conjunto de exigéncias e
necessidades. Esta operagao exigia além das preocupagdes com a producao, todos os cuidados
com o recebimento e armazenagem de matérias-primas e produtos acabados, além de um
complexo gerenciamento de fornecedores, alguns deles internacionais. Desta forma, os
pequenos e médios fornecedores optavam pela segunda modalidade de contratacdo, onde eles
assumiam apenas a producao do item, sendo o gerenciamento dos fornecedores de matérias-
primas e materiais de embalagem, por conta da Schering Plough Coopers.

O quadro abaixo resume os modelos de contrato:

Full Manufacturing | Terceirizagdo
Responsabilidade

Processos

Planejamento de produtos acabados

(quantidades ¢ prazos) Schering Plough Coopers Schering Plough Coopers

Explosdo das necessidades de materiais

(quantidades ¢ prazos) Fornecedor Schering Plough Coopers

Negociacdo e compra da matéria-prima Fornecedor Schering Plough Coopers

Transporte, recebimento e armazenagem

dos materiais utilizados na produgio Fornecedor Schering Plough Coopers

Quadro 2: Modalidades de contrato
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CONCLUSOES

A Schering-Plough Coopers era uma empresa focada em sua area comercial. A terceirizagdo
de suas operagdes como estratégia para o mercado brasileiro, obrigou as areas responsaveis a
buscar solucdes imediatas para os processos de suprimentos, producdo, armazenagem e
distribuicdo. Neste sentido, o estudo de caso apresenta a utilizagdo de um 3PL como um
recurso de otimizagdo operacional, suportando uma decisdo estratégica. O sucesso da
contratacdo do operador pode ser creditado a adogdo de critérios de selecdo bem definidos e o
envolvimento de toda a empresa no processo. A relacdo entre as duas empresas enquadra-se
na defini¢do de Franceschini et al. (2003) como uma unido estratégica.

Os resultados obtidos pela Schering-Plough Coopers podem ser resumidos pela (a) obtengao
de flexibilidade, constatada na rapida acomodac¢do de estoques pds-fusdo, com aumento de
aproximadamente 50% na capacidade de armazenagem, (b) pela melhoria na performance
operacional, pois os indices de entrega apresentaram significativa melhoria com 95% das
notas fiscais expedidas e entregues dentro do prazo, contra 90% antes da terceirizagdo, (c)
pela acurécia dos estoques que sofreu pequena melhora, pois os indices de 98%, chegaram
préoximos a 100% com a terceirizacdo e (d) pelos custos logisticos que estavam em 6% e
chegaram a 5% sobre o total do faturamento.

A utilizagdo do 3PL revelou-se operacionalmente eficiente e possibilitou a empresa a avangar
em diversos mercados, gracas as respostas rdpidas dadas pela drea operacional, tanto na
disponibilizagdo de produtos, quanto no cumprimento dos prazos de entrega. Ao longo de
2004, a empresa experimentou por varios meses a lideran¢a no mercado.

O estudo de caso, porém, sugere o estreitamento das relagdes entre as empresas, apontando
caminhos que poderiam levar a AGV a se tornar um 4PL. O relacionamento entre as duas
empresas foi sendo construido a medida que a Schering-Plough Coopers necessitava de novas
operacdes, fortalecendo-se assim a interagcdo entre as duas empresas (VIVALDINI; PIRES;
SOUZA, 2008a). Observa-se a disposi¢do da AGV em assumir novas responsabilidades na
cadeia de suprimentos, sobretudo, por ja terceirizar alguns processos, atuando inclusive como
coordenadora de varios PSL, notadamente transportadoras (VIVALDINI; PIRES; SOUZA,
2008b). Outro indicador que sugere o novo escopo de atuacdo da AGV estd ligado ao seu
profundo conhecimento no mercado de saude animal, além de manter contato com clientes e
estreito relacionamento com 6rgdos reguladores e entidades de classe (WIN, 2008).

Como a AGV poderia ratificar sua atuacdo como um 4PL, gerenciando processo na cadeia da
Schering-Plough Coopers? A projecdo oferecida pelo caso, auxilia na resposta ao objetivo
proposto neste trabalho. Com base nos 8 macro-processos definidos por Croxton et al. (2001)
e Lambert, Cooper e Pagh (1998) para o SCM, pode-se visualizar um quadro tedrico sobre as
possibilidades de atuagdo de um 4PL nesta operagao.

(1) e (2) RELACIONAMENTO E SERVICO AO CLIENTE: a AGV estava em contato direto e
permanente com os clientes da Schering-Plough Coopers. Este contato possibilitaria a¢des
envolvendo:

segmentacdo de clientes com a oferta de niveis de servigo especificos e
diferenciados e a criacdo de times gerenciais responsaveis por contas especiais;
identificacdo de oportunidades de mercado auxiliando a equipe de vendas na
captagdo de novas contas;

implementar a¢des de vendor managed inventory (VMI);

contribuir com trabalhos de consultoria, no desenho de solugdes logisticas para os
clientes da Schering-Plough Coopers, como os parceiros distribuidores. Neste
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caso, auxiliando-os por exemplo, na distribuicdo, armazenamento € no
atendimento a pequenos varejistas.

(3) e (5) ADMINISTRACAO DA DEMANDA E DA PRODUCAO: o 4PL contribuiria com o
planejamento dos estoques, por meio da coleta de informacdes de clientes e do mercado com
a posterior analise dos dados com o auxilio de ferramentas especificas de forecast . Criariam-
se as bases para o incremento da flexibilidade da producdo e variagdes de estoques, bem
como, para o planejamento dos recursos alocados na operacao logistica.

(4) EXECUCAO DO PEDIDO: ¢ a esséncia do trabalho operacional do 3PL ¢ por isso amplamente
atendido pela AGV.

(6) ADMINISTRACAO DO RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES: este ¢ um processo critico em
uma operagdo como a da Schering-Plough Coopers, totalmente terceirizada. A contratagdo de
pequenos fornecedores propicia solugcdes mais ageis, porém adiciona complicagdes logisticas
que dificilmente estes pequenos parceiros conseguem solucionar. O 4PL poderia desenvolver,
implantar e controlar projetos e solugdes logisticas a estes pequenos fornecedores com ganhos
para todos os envolvidos. Rotinas para avaliacdo de fornecedores podem ser também
implantadas pela AGV.

(7) DESENVOLVIMENTO E COMERCIALIZAGAO DE PRODUTOS: uma fonte de prejuizos e
retrabalhos em logistica ¢ a falta de uma perfeita sincronia entre as funcionalidades do
produto e suas caracteristicas de armazenamento e transporte. Seria importante envolver a
AGYV durante o projeto de produto, especificamente no desenvolvimento de embalagens. O
4PL também realizaria estudos que auxiliariam na definicdo dos canais de distribui¢do para
novos produtos.

(8) ADMINISTRAGCAO DA LOGISTICA REVERSA: a AGV poderia oferecer pronta solugdo aos
casos de retornos e devolugdes e instituir programas para minimiza-las. Além deste aspecto,
questdes envolvendo o meio ambiente irdo cada vez mais preocupar as empresas € 0s
integradores serdo cada vez mais requisitados para se envolver e prover solugdes a estas
operacoes.

Uma operacdo com base nos 8 processos do SCM, exigiria do 3PL capacidade de
gerenciamento em uma operagdo com alto grau de complexidade. Recursos como sistemas,
equipamentos, dreas de armazenagem e mao de obra especializada deveriam ser empregadas
em uma operagao como a descrita, sugerindo a especificidade na utilizagao destes recursos. O
cruzamento da complexidade e especificidade resultantes deste novo cenario, indicam um
modelo de relacionamento similar a organizacdo em rede proposta por Franceschini et al.
(2003). Neste contexto, o termo “integrador” aplicado como evolucdo do termo “operador”,
avaliza o conceito de um provedor capaz de integrar processos entre organizagdes em uma
cadeia de suprimentos. O termo “logistico” atribuido a ambos ndo seria, porém, o mais
apropriado, pois os processos logisticos sdo apenas parte de um conceito mais abrangente
compreendido como SCM (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997). A ampliacdo de sua
atuacdo para um contexto cobrindo o gerenciamento de processos em toda a cadeia de
suprimentos (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998) exigiria termos como “integrador de
cadeias de suprimentos” ou “integrador de rede”. Entretanto, o conceito integrador logistico
ou fourth-party logistics é reconhecidamente aceito e em corrente uso pelo mercado.

Limita¢des impostas pelo proprio operador ¢ pela empresa contratante, ndo permitiriam
porém, a AGV Logistica assumir a operagdo como um 4PL. Por parte da AGV, observaram-se
limitagcdes envolvendo principalmente a tecnologia instalada e a capacitagdo técnica de sua
mao-de-obra operacional que precisaria ser desenvolvida para prover solu¢cdes mais amplas na
cadeia de suprimentos. Somente uma ampla solu¢do para estes dois pontos ¢ que permitiriam
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a AGV a desenvolver fungdes mais abrangentes. Por outro lado, a Schering-Plough Coopers
restringiu o papel do 3PL, por entender como ponto estratégico a manutencdo do comando
operacional de alguns processos, por uma percep¢do de que a decisdo de terceirizar envolve
simplesmente a melhoria da eficiéncia operacional. De fato, a Schering-Plough Coopers
precisaria pensar estrategicamente a gestdo de sua cadeia de suprimentos e como integra-la a
AGYV, que por sua vez, deveria entender quais sdo os processos da cadeia de suprimentos e de
que forma ela deveria se relacionar com a Schering-Plough Coopers por meio deles
(VIVALDINI; PIRES; SOUZA, 2008a).

O cruzamento das informagdes colhidas no caso e na literatura possibilitaram a constru¢ao de
um quadro comparativo entre agentes que constituem a industria de PSLs (RAZZAQUE;
SHENG, 1999):

Prestador de Servigos Tradicionais Operador Logistico Integrador Logistico

(3PL) (4PL)
Oferece servigos genéricos — | Oferece servigos sob medida — | Oferece solugdes integradas e
commodities. personalizados. especificas para o segmento de

negobcio de seus clientes.

Tende a se concentrar numa Unica
atividade logistica; transporte ou
estoque, ou armazenagem, por
exemplo.

Oferece miultiplas atividades de
forma integrada; transporte,
estoque € armazenagem.

Desenvolve multiplos processos ao
longo da cadeia de suprimentos de
seus clientes.

O objetivo da empresa contratante
do servigco ¢ minimizagdo do custo
especifico da atividade contratada.

Objetivo da contratante é reduzir os
custos totais da logistica, melhorar
0S servigos e aumentar a
flexibilidade.

O objetivo da contratante é reduzir
os custos totais de sua cadeia de
suprimentos e desenvolver
vantagens competitivas com a
entrega de valor superior aos
consumidores finais.

Contratos de servigos tendem a ser
de curto a médio prazos (6 meses a

Contratos de servigos tendem a ser
de longo prazo (2 a 5 anos).

Joint ventures ou contratos de
servigos tendem a ser de longo

1 ano). prazo (superior a 5 anos).
Know-how tende a ser limitado ¢ | Possui ampla capacitagdo de | Possui elevada capacidade de
especializado (transporte, | analise e planejamento logistico, | planejamento estratégico e
armazenagem, etc.). assim como de operagao. operacional apoiado com grande
infra-estrutura tecnoldgica.
Negociagdes para os contratos | Negociagdes para contrato tendem | Negociagdes conduzidas pela alta

tendem a ser rapidas (semanas) e
num nivel operacional.

a ser longas (meses) e num nivel de
alta geréncia.

diregdo e de longa durag@o.

Acordos mais simples e custo de
mudanga relativamente mais baixo.

A complexidade dos acordos leva a
custos de mudanga mais altos.

A interdependéncia dos parceiros
de negocio tende a elevar os custos
de mudanca n3o s6 em termos
financeiros mas com impacto na
cultura empresarial também.

Quadro 3: Comparagdo das caracteristicas dos provedores de servigos logisticos.
Fonte: Adaptado de Razzaque ¢ Sheng, 1999

Duas linhas de estudo poderiam ser conduzidas partir de trabalho. Inicialmente futuras
pesquisas poderiam investigar profundamente as competéncias que deveriam ser construidas
por um 3PL para que assumem responsabilidades de integragdo de processos na cadeia de
suprimentos. Uma outra linha poderia ser conduzida a partir do entendimento da emergente
dificuldade imposta as cadeias de suprimentos, resultante das questdes envolvendo a
sustentabilidade e a responsabilidade social. Os desafios socioambientais irdo exigir
habilidades que extrapolam as fung¢des logisticas de competéncia dos 3PL, que desta forma,
serdo desafiados a prover solugdes em um ambiente onde a habilidade em gerenciar operagdes
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de suprimento, produgdo e distribuicdo envolvendo a gestdo sustentavel de recursos e a
relacdo social com parceiros e comunidade, serd determinante para a continuidade dos
negocios. Provavelmente, habilidades envolvendo o projeto e execugao de operagdes ao longo
da cadeia, considerando estes novos desafios, serdo atributos altamente demandados, onde se
estima-se que os 4PLs estardo aptos a oferecer solugdes em cendrios como este.

As possibilidades propostas neste trabalho para a atuacdo de um 3PL como um 4PL,
enfrentam limitagdes no que se diz respeito ao posicionamento das empresas contratantes com
relacdo ao SCM. Apenas parte delas realiza esfor¢os para integrar, de fato, seus processos
com os demais membros da rede, ¢ quando o fazem, se ocupam apenas com os elos mais
proximos (FAWCETT; MAGNAN, 2002). Esta constatagdo limita a necessidade de
contratacdo de um 4PL, porém ndo poderiam impedir os avangos observados para a sua
criagdo. Cada vez mais se observa a disposi¢do das empresas em se concentrar em suas
competéncias e atividades principais, além de estabelecerem redes de cooperacdo com
entidades externas (fornecedores e clientes). Neste contexto, atividades de colaboracao e
coordenagdo assumem grande importancia, gerando desafios gerenciais de grande
complexidade que tendem a demandar as competéncias dos integradores logisticos.
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